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Dlaczego kryzys
nie musi prowadzi¢ do rozwoju

https://doi.org/10.33141/p0.2005.06.01

Jacek Pasieczny

Kryzys, wzrost i rozwdj
ostatnim czasie obserwuje sie wzrost zainte-
W resowania zagadnieniem Kkryzysu przedsie-
biorstwa. Dotyczy to zaréwno teoretykow, jak
ipraktykow zarzadzania. Kryzys mozna rozumieé jako
stan, ktéry zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej
celow, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan
zaradczych i zaskakuje decydentow swoim pojawie-
niem sie, stwarzajac w ten sposéb warunki silnej pre-
sjiv’. Od setek lat kryzysy nieodlacznie towarzysza zja-
wiskom rozwoju i w dluzszych lub krétszych okresach
przeplataja sie z nimi. Wedlug A.K. Kozminskiego or-
ganizacje rozwijaja sie najczesciej przez kryzysy?. Sam
rozw(j utozsamiany jest czesto ze wzrostem. Niejed-
nokrotnie terminy te uzywane sg przemiennie. Wielu
badaczy podejmujacych tematyke rozwoju w istocie
zajmuje sie problemami i skladowymi wzrostu gospo-
darczego®. Jednak rozwdj jest kategoria iloSciowo-ja-
koSciowg i w przypadku przedsiebiorstw obok wzro-
stu podstawowych parametréw ilosciowych obejmo-
wac musi réowniez takie kategorie, jak: jako§é, wize-
runek firmy, kulture organizacyjna czy uczestnictwo
firmy w zyciu spolecznoéci lokalne;j.

Jest potwierdzone, ze reakcja na kryzys uruchamia
mechanizmy rozwoju, ktore uaktywniajg procesy pro-
wadzace do nastepnego kryzysu. W ten sposéb powstaja
cykle koniunkturalne w gospodarce. Cyklicznie rozwi-
ja sie rowniez wiele firm. Fazy rozwoju oddzielone sg
cyklicznie wystepujacymi kryzysami. Ta ogblna prawi-
dlowosc nie dotyczy jednak wszystkich przedsiebiorstw.

Gléwnym celem kazdego przedsiebiorstwa jest
przetrwanie i rozwdj?. Aby ten podstawowy cel mogt
by¢ osiagniety, potrzebne jest sprawne dzialanie or-
ganizacji. Zgodnie z prakseologicznymi zaleceniami
podstawowymi walorami sprawnosci sg skutecznosé,
korzystnosc i ekonomicznoécé?. Dzialanie skuteczne to
takie, ktéore prowadzi do celu; korzystnosc i ekono-
miczno$¢ wiaza sie z relacja miedzy wynikiem uzy-
tecznym a kosztem. Zwiekszanie ekonomiczno$ci nosi
nazwe ekonomizacji. Ekonomizacje przedstawia sie
w nastepujacych formach®:

1. W = maksimum
K constans
2. W constans
K — minimum
3. W = maksimum
K = minimum

gdzie: W oznacza wynik uzyteczny, K — koszty.
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Pierwszy wariant to wariant wydajno§ciowy, dru-
gi— oszczednoSciowy, zas$ trzeci — optymalny, choé nie-
latwy do osiagniecia wariant niealternatywny. Nale-
zy zwroéci¢ uwage, ze tylko pierwsza i trzecia formy
ekonomizacji mogg by¢ traktowane jako prorozwojo-
we. Forma druga pozwala najczesciej osiggna¢ (i to na
krotki okres) pierwszy cel kazdej organizacji — prze-
trwanie. Poniewaz, jak wczeéniej powiedziano, rozwdj
zawiera w sobie pojecie wzrostu, nie jest mozliwe osia-
gniecie go poprzez drugg metode ekonomizacji, ktorej
istotg jest jedynie dgzenie do utrzymania uzyteczne-
go wyniku na stalym poziomie.

Restrukturyzacja jako metoda walki

z kryzysem
ransformacja ustrojowa przetomu lat 80. 1 90.

I ubieglego wieku zmusita przedsiebiorstwa do
przeprowadzenia gruntownych zmian, ktére
przyjeto okre§la¢ mianem restrukturyzacji. Z czasem
restrukturyzacja stala sie synonimem zmiany szero-
kiej, gtebokiej, stosunkowo szybkiej i najczesciej
o charakterze dostosowawczym. Na przyktad wedlug
C. Suszynskiego restrukturyzacja to proces zarzadza-
nia zmianami w przedsiebiorstwach funkcjonujacych
w warunkach glebokich przemian spoleczno-ekono-
micznych, zwigzanych z przechodzeniem do gospo-
darki rynkowej”. A. Nalepka uwazal, ze restruktury-
zacja to przemyslana wobec zmian zachodzgcych w oto-
czeniu, reorientacja celéw przedsiebiorstwa i dosto-
sowywanie do niej organizacji, ekonomiki, kadr i tech-
sie w okresie transformacji. Istnieje jednak dos¢ po-
wazny rozdzwiek miedzy badaczami i teoretykami
zwigzanymi z tg tematyka a przedsiebiorcami i mene-
dzerami.

Liczni badacze krajowi i zagraniczni zwracaja
uwage na szeroko§c¢ i zlozono§é tego terminu. Do-
konywane przez nich podzialy i klasyfikacje restruk-
turyzacji obejmujg zaré6wno dzialania ratunkowe,
jak i te stuzace rozwojowi przedsiebiorstw®. Jednak
wiele przykladow praktycznych dowodzi nieco inne-
go rozumienia terminu ,restrukturyzacja”. W prze-
wazajacej czesci przedsiebiorstw restrukturyzacja
oznacza oszczednosci, a w wielu z nich — po prostu
zwolnienia. W pierwszej potowie lat 90. wynikato
to ze znacznych nadwyzek zatrudnienia odziedzi-
czonych po poprzednim ustroju, ponadto byt to tyl-
ko jeden z wielu obszaréw poddanych glebokim
zmianom.



Zwolnienia jako podstawowy instrument

restrukturyzacji
O tach zwolnienia (zwane eufemistycznie re-
strukturyzacja zatrudnienia) stajg sie podsta-
wowym instrumentem restrukturyzacji. Dotyczy to
zaréwno przedsiebiorstw o kiepskiej sytuacji finanso-
wej 1 rynkowej, jak np. FSO lub PKP, jak i firm ren-
townych, dzialajacych na perspektywicznych rynkach
(TP, Orlen, banki). Z badan przeprowadzonych przez
autora wéréd studentéw studiéw zaocznych dwoch wyz-
szych szk6t ekonomicznych wynika, ze dla prawie poto-
wy pierwszym skojarzeniem z terminem ,restruktury-
zacja” sg zwolnienia. Wydaje sie, ze jest to zwigzane
zaréwno z duzg no$noscig medialng tego zjawiska (me-
dia donoszac o restrukturyzacji dowolnej firmy, na ogét
skupiajg sie na najbardziej dramatycznych aspektach
zmiany), ale rowniez z tym, ze menedzerowie niejed-
nokrotnie rzeczywiScie ograniczajg restrukturyzacje do
zwolnien. W wielu firmach poza zwolnieniami przepro-
wadzane sg réwniez inne dzialania dajgce proste
oszczednoSci (np. pozbywanie sie czesSci majatku). Nie
podejmuje sie natomiast dzialan zwiekszajacych przy-
chody. Menedzerowie tych przedsiebiorstw nie probuja
w zaden sposob zachecaé potencjalnych nabywcow do
dokonywania zakupdéw, nie stosuja zadnych metod
aktywizacji sprzedazy, nie poszukujg nowych odbior-
cow ani rynkéw. Przyjmowane rozwigzania majg cha-
rakter czysto kosztowy. Stosunkowo rzadko firmy de-
cyduja sie na inne, mniej drastyczne posuniecia, jak na
przyklad proporcjonalne obnizanie plac calej zalogi lub
skrécenie czasu pracy. W wielu przedsiebiorstwach (by¢
moze nawet w wiekszoS§ci) zwolnienia sg pierwszym,
podstawowym, a czasami jedynym posunieciem maja-
cym dostosowa¢ firme do zmienionych warunkéw dzia-
lania. Co ciekawe, niektére firmy, w ktorych przepro-
wadza sie zwolnienia, wcale nie rezygnuja z niektorych
Swiadczen dla pozostalych pracownikow. Dlatego istot-
ne wydaje sie postawienie pytania, dlaczego organiza-
cje decyduja sie tak czesto na najbardziej drastyczne
rozwigzania o wielu dlugofalowych negatywnych kon-
sekwencjach, bez proby zastosowania innych, mniej ra-
dykalnych posunie¢? Mozliwe wydaje sie postawienie
kilku hipotez.
B Dzialania nakierowane na szybkie efekty
Zwolnienia, w odr6znieniu od innych dziatan sto-
sunkowo szybko mogg da¢ znaczne mierzalne efekty.
W otoczeniu przedsiebiorstw istnigje silna presja, aby
firmy wykazywaly sie caly czas dodatnim wynikiem fi-
nansowym, menedzerowie sg wiec oceniani (przez wla-
Scicieli, akcjonariuszy, gielde, srodki masowego prze-
kazu) za dzialania krétkookresowe, nakierowane na
osiggniecie zysku za wszelka cene. Dzialania, ktérych
celem jest zwiekszenie wolumenu i wartoSci sprzedazy
sg najczesciej kosztowne i ryzykowne, zwlaszcza w okre-
sie slabej koniunktury. Natomiast spo§rdd posunieé
oszczednosciowych zwolnienia sg najbardziej spektaku-
larne i znajduja najszybsze odzwierciedlenie w wyni-
kach finansowych przedsigbiorstw.
B Regresywnos¢ dzialan - powielanie dawnych
recept
Wiele z polskich firm ma juz za sobg okreslone
doéwiadczenia restrukturyzacyjne. Znaczna czesc

d polowy lat 90., a zwlaszcza w ostatnich la-
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przedsiebiorstw przezyla w pierwszej polowie lat 90.
szok strategiczny i zagrozenie upadloScig. Przetrwa-
nie zawdzieczajg trudnym i bolesnym dziataniom ra-
tunkowym. Jednym z czeSciej stosowanych rozwigzan
w trakcie restrukturyzacji ratunkowej byly i sg wia-
$nie zwolnienia. Dzialania, ktore w przesztosci daty
pozytywne efekty, stosowane sg réwniez obecnie. To
samo dotyczy firm zagranicznych inwestujacych na
polskim rynku. Majg one swojg historie i na rynku
polskim stosuja rozwigzania sprawdzone w swoich
macierzystych krajach i na innych dotychczasowych
rynkach. Inne przedsiebiorstwa, ktére nie majg takich
do$wiadczen, ucza sie i nasladuja firmy, ktore ,,wiedza,
jak dawac sobie rade”.

B NasSladownictwo i efekt stadny

Zjawisko to jest powigzane z czynnikami wymie-
nionymi powyzej. Cze$¢ menedzer6w nie poszukuje
wlasnych rozwigzan, lecz poddaje sie ogdlnemu tren-
dowi — ,,skoro wiekszo§¢ organizacji rozpoczyna zmia-
ny od zwolnien, musi to by¢ obecnie wlasciwa droga
restrukturyzacji”. Kolejne przypadki poteguja to swo-
iste sprzezenie zwrotne — menedzerowie jednych firm
daja przyklad nastepnym, ci z kolei nasladujac po-
przednikéw, utwierdzajg ich w slusznosci podejmowa-
nych przez siebie decyzji. W rezultacie zwolnienia sa
prowadzone nawet tam, gdzie ich sens jest watpliwy,
a negatywne konsekwencje moga przewazaé nad ko-
rzySciami.

B Trudnosci ze zmierzeniem efektéw dotych-
czasowych dzialan

Inwestowanie w kapital ludzki moze przynosic rze-
czywiste efekty w postaci proefektywnosciowej kul-
tury organizacyjnej, wiekszego zaangazowania pra-
cownikow, wyzszej kreatywnosci, gotowosci do poswie-
cen itd. Istotnym problemem jest jednak brak cal-
kowitej pewnosci co do mozliwoéci osiggniecia wy-
zej wymienionych skutkéw, gdyz wiekszo$é z nich
ma charakter niemierzalny. Postugujac sie prakseolo-
gicznym systemem ocen mamy do czynienia z sytu-
acja, w ktorej:
® nie mamy pewnosci, czy dzialanie bylo skuteczne,
gdyz trudno jest zmierzy¢ osiggniety efekt (stopien
realizacji celu);
® nie mamy w zwigzku z tym pewnoSci, czy dziatanie
bylo ekonomiczne, gdyz zmierzyé mozemy tylko koszty
realizowanych dziatan.

W sytuacji pogarszania sie kondycji firmy w pierw-
szej kolejnosci redukowane sa te koszty, do ktorych
zasadno§ci menedzerowie nie sg w pelni przekonani.
B Sytuacja na rynku pracy

Wysokie bezrobocie w kazdej grupie wiekowej i nie-
mal w kazdej grupie zawodowej obniza ,,warto§¢” pra-
cownikow. Menedzerowie maja poczucie, ze pracow-
nicy sg tatwi do zastgpienia, a w razie potrzeby bez
wiekszego trudu mozna pozyskaé wysoko kwalifiko-
wanych pracownikéw na zewnetrznym rynku pracy.
W tej sytuacji zwieksza sie op6r przed inwestowaniem
w kapital ludzki firmy i latwiej jest podejmowac decy-
zje 0 zwolnieniach.

B Przesuniecie celow

W okresie ozywienia podmioty gospodarcze czeSciej
my$la o ekspansji i w zwigzku z tym aktywnie inwe-
stuja w kapitat ludzki, co jest uznawane jako niezbed-
ny warunek rozwoju. Pogorszenie koniunktury z re-
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guly oznacza zredefiniowanie celow firmy. Zaczynaja
dominowacé cele defensywne (ekonomizacja oszczed-
no$ciowa) — jak najmniej stracic, lub jak utrzymac sie
na rynku. Defensywne cele determinujg dziatania
nakierowane na szybkie ograniczanie kosztow. Bio-
rac pod uwage wspomniang powyzej trudnosé wyceny
efektow inwestowania w kapitatl spoteczny oraz sytu-
acje na rynku pracy, pozycja wielu pracownikéw staje
sie bardzo zagrozona.

B Brak wiedzy i kierowanie sie modg i ,ele-
gancja”

Wydaje sie, ze dzialania stuzace do budowania ka-
pitalu spotecznego firmy czesto nie sg dyktowane wia-
ra w ich skuteczno$c i ekonomicznosc, lecz okreslong
moda na tego typu rozwigzania. Inwestowanie w pra-
cownikow postrzegane jest jako element nowoczesne-
go zarzadzania ,,z ludzkg twarza”. W chwili pogorsze-
nia koniunktury dotychczasowa moda i swoista ele-
gancja traci na znaczeniu i jest zastepowana przez
inng, opisang wyzej tendencje do maksymalnego cie-
cia kosztow. Niektérzy menedzerowie odbieraja od-
wroécenie dotychczasowego trendu z ulga, gdyz wia-
Sciwie nigdy nie mieli wewnetrznego przekonania co
do skutecznos$ci stosowanych dotychczas rozwigzan.
Pogorszenie koniunktury jest dobra okazjg do rezy-
gnagcji z niechcianych ,,fanaberii” i powrotu do ,,nor-
malnego” stanu, w ktéorym nie méwi sie o klimacie,
kulturze, identyfikacji, zaangazowaniu, firmie-rodzi-
nie itd., ale wylacznie o pracy, placy, postuszenstwie
i dyscyplinie. Znajduje to swoje odbicie w uzywanym
stownictwie. Rzadziej méwi sie o ,kapitale spolecz-
nym”, czeSciej o ,,sile roboczej”.

B Brak wiedzy

Jest bardzo prawdopodobne, ze przyczyna prefe-
rowania zwolnien w stosunku do innych metod ra-
dzenia sobie z kryzysem jest brak wiedzy menedze-
réw. Najprostszg z wspomnianych metod ekonomiza-
cji, zwlaszcza w okresie gorszej koniunktury, jest
metoda oszczednosciowa. Najlatwiej i najprosciej jest
obnizy¢ koszty poprzez redukcje zatrudnienia — efekt
takich dzialan jest widoczny i tatwo mierzalny. Mene-
dzerowie nie majg natomiast pomyslu na inne sposo-
by ograniczania kosztéw, jak np. renegocjowanie
umow z dostawcami, nabywanie na zewnatrz okre-
§lonych funkgcjii czynnoéci dotychczas wykonywanych
w firmie (outsourcing), usprawnianie wewnetrznych
proces6w, wspdlne wykonywanie pewnych czynnosci
z innymi podmiotami (np. tworzenie spélek zaopatrze-
niowych, wspélnych kanaltéw dystrybucji, pracowni
wzorniczych itd.). Jeszcze wieksze trudnosci sprawia
maksymalizowanie efektéw. Menedzerom brakuje
wiedzy, w jaki sposéb stymulowac i rozwijac sprzedaz
w okresie gorszej koniunktury. Powazne trudnosci
sprawia ksztaltowanie odpowiedniej polityki asorty-
mentowej, promocyjnej, wlaSciwa dystrybucja towa-
réw i ustug, nieumiejetnosé rozwijania dziatalnoSci za
granicg itd. Brak wiedzy powoduje, ze stosowane sg
rozwigzania powszechnie znane, standardowe i dajg-
ce relatywnie pewne skutki.

B Pozycja negocjacyjna

Wypracowanie lepszej pozycji zarzadow w negocja-
cjach i uzgodnieniach z pracownikami. Menedzerowie
niejednokrotnie starajg sie zastraszy¢ pracownikow,
aby ci zaakceptowali niezbedne, ale trudne i nieprzy-

jemne dla nich zmiany. Obawiajac sie sprzeciwu wo-
bec tych zmian, menedzerowie , podnosza poprzecz-
ke” naglasniajac w pierwszej kolejnosci potrzebe zwol-
nien. Nastepnie, w trakcie negocjacji, pod naciskiem
przedstawicieli pracownikéw, godzg sie na mniejszg
skale zwolnien lub - rzadziej — rezygnuja z nich, zada-
jac w zamian akceptacji dla innych posunieé i oszczed-
noSci (np. zmian systemu plac, wycofania sie firmy
z okreslonych $wiadczen itd.). Taka taktyka negocja-
¢ji bywa skuteczna, jednak moze byé¢ bardzo niebez-
pieczna, gdyz prowokuje konflikty i moze doprowa-
dzié¢ do eskalacji protestu. Jej powodzenie oznacza
zgode pracownikow na realizacje innych oszczedno-
Sciowych dzialan, najczesciej o charakterze antyrozwo-
jowym.
B Dzialania na pokaz

W niektorych przedsiebiorstwach (nalezg one jed-
nak do mniejszoS§ci) zwolnienia sg elementem oddzia-
lywania na wzrost kursu akcji lub zmiane postrzega-
nia menedzerow przez wlascicieli. Firmy notowane na
gieldzie oglaszajac program restrukturyzacji, ktérego
elementem sg zwolnienia, oczekuja przychylnego przy-
jecia tej informacji przez rynek i w efekcie wzrostu
kursu swoich akcji. Moze to zwiekszy¢ szanse firmy
na ulokowanie nowej emisji akcji lub innych papie-
réw wartoSciowych i w konsekwencji zwiekszenie
§rodkow bedacych do jej dyspozycji. Moze to w przy-
szlo$ci znacznie ulatwi¢ procesy restrukturyzacyjne.
Zdarzaja sie przypadki zwolnien na pokaz, a po krot-
kim czasie ponownego, cho¢ dyskretnego zatrudnia-
nia pracownikéw do poprzedniego poziomu. Zwolnie-
nia nie majg wtedy celu ekonomicznego, lecz krotko-
trwaly cel propagandowy. W podobny sposéb poste-
puja niekiedy menedzerowie innych firm, takich jak
spotki z o.0. lub przedsigbiorstwa panstwowe. Infor-
mujg oni otoczenie o zwolnieniach, co ma $wiadczy¢
o ich dbalosci o odpowiednig rentownos¢ przedsiebior-
stwa. W takich przypadkach zwolnienia sg elemen-
tem promujgcym osoby menedzeréw wobec ich praco-
dawcéw lub innych subiektywnie istotnych podmio-
tow (np. kredytodawcow).
B Struktura wlasnosci gospodarki

Znaczna czesé przedsiebiorstw dziatajacych w Pol-
sce jest wlasnoS$cig podmiotéw zagranicznych (osob fi-
zycznych, firm lub koncernéw). Takimi firmami kie-
rujg niejednokrotnie menedzerowie ,,z importu”, ob-
cokrajowcy pochodzacy najczesciej z kraju pochodze-
nia firmy-matki lub z kraju, w ktorym firma-matka
prowadzi aktywna dziatalno$c. Zagraniczni menedze-
rowie nie czujg wiekszego zwigzku emocjonalnego
z krajem, w ktorym w danym momencie pracujg, ani
z ludzmi z tego kraju. Jest wiec im znacznie latwiej
podejmowac decyzje o zwolnieniach, niz menedzerom
krajowym, emocjonalnie silniej zwigzanym z danym
spoleczenstwem. Ponadto stosunkowo rzadko sg to
menedzerowie wybitni, znacznie czeSciej to zagranicz-
na ,trzecia liga”, osoby, ktdre nie osiagnety wieksze-
go sukcesu w swoich macierzystych krajach. Pod
wzgledem warsztatowym nie wyrézniaja sie na korzys$é
sposrod swoich polskich kolegéw; ich silng strong sa
lepsze kontakty z centralg. Tacy menedzerowie nie
tylko majg mniejsze opory przed zwalnianiem pracow-
nikéw, ale i prawdopodobnie nie potrafig reagowac
w inny sposob w kryzysowych sytuacjach. Wielu z nich



ma zapewnione posady, ale nie potrafi rozwigzywac
powazniejszych probleméw organizacyjnych. Zmniej-
sza to mozliwosci awansu niejednokrotnie lepszym pod
wzgledem merytorycznym menedzerom krajowym,
1 co gorsza stwarza bardzo zte wzorce do nasladowa-
nia. W efekcie wszyscy powielajg te same wzorce, na-
tomiast brakuje nowych ludzi i niestandardowych roz-
wigzan.
Utrata zasobow ,,proprzychodowych”
arzadzanie, podobnie jak kazda inna dzialal-
Z no$¢ ludzka charakteryzuje sie rytuatami,
podlega modom i trendom. Reengineering,
totalne zarzadzanie jakoscia, outsourcing, outplace-
ment, zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesa-
mi, benchmarking to tylko niektére z modnych ter-
mindw, ktore pojawily sie w ostatnich latach. Czesto
menedzerowie uprawiaja ,sztuke dla sztuki”, wpro-
wadzajg wiele rozwigzan bez zastanowienia, czy beda
one mialy wplyw na wyniki organizacji, ktorymi kie-
ruja. Restrukturyzacja to ,,powrdt na ziemie”, do my-
§lenia w kategoriach kosztow i przychodow. W prak-
tyce (z podanych powyzej wzgledow) zdecydowanie
przewaza myslenie kosztowe nad przychodowym.
Nawigzujac do przytoczonych powyzej metod ekono-
mizacji, dominujacy model restrukturyzacji mozna
zaliczy¢ do metod oszczedno$ciowych. Polega on na
jak najwiekszej redukcji naktadéw przy jednoczesnym
dazeniu do zminimalizowania spadkéw przychodow.
Jednak taka filozofia restrukturyzacji wiaze sie z po-
waznym niebezpieczenstwem. Przedsiebiorstwa
nadmiernie skoncentrowane na ekonomizacji
oszczedno$ciowej moga trwale utracic potencjal
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rozwojowy. Restrukturyzacja polegajaca na reduk-
¢ji aktywow i pozbywaniu sie ludzi poprawia biezaca
sytuacje finansowg i umozliwia osiggniecie rownowa-
gi na nizszym poziomie kosztéw i przychodoéw. Z re-
guly prowadzi to réwniez do spadku udziatu w rynku.
Jednoczes$nie niszczona jest dotychczasowa
kultura organizacyjna, niweczone sg wczeéniej-
sze inwestycje w rozwoj zasobow ludzkich. Aby
osiagnaé wieksze oszczednosci, zwolnieniami
obejmuje sie osoby lepiej wynagradzane - cze-
sto doswiadczonych, wysoko wykwalifikowa-
nych, zwigzanych z firma pracownikéw. W ten
sposob naruszona zostaje substancja spoleczna
firmy - podstawowy zaséb prorozwojowy. Wraz
z ludZmi bezpowrotnie tracone sa: wiedza, umie-
jetnosci i organizacyjne doswiadczenie. Spada
innowacyjno$¢, zmniejsza sie rowniez identyfi-
kacja z firma, potrzebna zaréwno w fazie kry-
zysu, jak i wzrostu firmy. Wskutek ostabienia ka-
drowego i ciaglej presji w kierunku redukcji kosztow
coraz cze$ciej pojawiajg sie ,wpadki”, jak np. zakup
niepelnowarto$ciowych surowcow, awarie sprzetu czy
wreszcie (wskutek gorszej obstugi) utrata waznych
klientéw. Niejednokrotnie efektem zwolnien jest row-
niez utrata kluczowych klientéow, gdyz firma wspol-
pracowala z nimi dzieki osobistym kontaktom zwal-
nianych pracownikéw. Bledne jest rowniez zatozenie,
ze w warunkach wysokiego bezrobocia ewentualne
odtworzenie wysoko wykwalifikowanych zasobow ka-
drowych bedzie szybkie i latwe. Najlepiej wykwalifi-
kowani i najenergiczniejsi pracownicy znajduja nowe
miejsca pracy (coraz czeSciej za granicg), a wyksztal-
cenie i przygotowanie nowych wymaga znacznych
§rodkow i czasu. Juz obecnie coraz trudniej znalezé

—»  ekonomizagii
oszczednosciowej
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na rynku pracy spawaczy, kierowcow, pielegniarki,
tokarzy czy inzynier6w-projektantéw. Wobec wkra-
czajacego na rynek pracy pokolenia nizu demo-
graficznego oraz systematycznego odplywu lu-
dzi za granice deficyt kwalifikowanych kadr
bedzie sie poglebial i obejmowal kolejne za-
wody.

Ciagla redukcja zasob6éw (materialnych i intelek-
tualnych) wiodgca do systematycznego ,,kurczenia sie”
organizacji, prowadzi do ograniczenia potencjalu roz-
wojowego. Poprawa koniunktury zastaje takie firmy
w stanie oslabienia, z ktérego moze nie by¢ wyjscia.
Ograniczone do minimum zasoby nie tylko uniemoz-
liwiajg wzrost endogeniczny, ale i powaznie ograni-
czaja mozliwoSci posilkowania sie kredytami. W ta-
kiej sytuacji odbudowa zasob6w materialnych i kadro-
wych jest zazwyczaj niemozliwa, ponownie wiec poja-
wia sie koniecznoé¢ oszczednoSci. Przyjeta weze$niej
defensywna polityka dostosowawcza wymusza kolej-
ne dzialania zmierzajace do zrownowazenia organi-
zacji na nizszym poziomie kosztéw, przychodow i zy-
skow. Granicg funkcjonowania takich przedsiebiorstw
jest najczesciej kolejne oslabienie koniunktury na ryn-
ku. Mechanizm utraty niezbednych zasob6éw proro-
zwojowych wskutek przyjetej oszczednosciowej meto-
dy ekonomizacji przedstawia rysunek.

Jest paradoksem, ze dziatania podejmowane przez
przedsiebiorstwa w ramach pokonywania kryzysu
w istocie kryzys ten poglebiajg i nierzadko prowadzg
je do upadku. Podstawowg przyczyna takiego stanu
jest utrata kluczowych zasob6w bedaca wynikiem de-
fensywnych, oszczedno§ciowych metod ekonomizacji
dziatania. Dla tak restrukturyzowanych przedsie-
biorstw kryzys moze by¢ mniejszym zagrozeniem niz
sama restrukturyzacja.

dr Jacek Pasieczny
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
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